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Como decorréncia daimportancia que os projetos vém ganhando
no seio das organizacdes, dois assuntos tém freqlientado a pauta
das publicacdes especializadas em gerenciamento de projetos: 0s
escritérios de projetos (Project Management Office— PMO) e os
model os de maturidade organizacional em gest&o de projetos. Os
escritérios de projetos apresentam-se como um elemento que vem
auxiliar as empresas a gerenciar melhor seus empreendimentos,
mediante aimplementacdo de umaestruturaformal, sejagudando-
as aminimizar os riscos associados, seja diminuindo os conflitos
inerentes entre projetos e operacdes, ou mesmo provendo metodo-
logias adequadas etc. Os model os de maturidade apresentam-se
para auxiliar as empresas a entender seus niveis de competéncias
em gerenciamento de proj etos e aestabel ecer estratégias em busca
do aprimoramento continuo, visando atingir seus objetivos por
meio de projetos. Contudo, percebe-se umalacunaquando setrata
das inter-relagbes entre os dois assuntos, uma vez que elas ndo
est8o sendo tratadas deformaconvincente e adequadapelaliteratura
especializada. Considerando-se esses aspectos, no presente estudo
procurou-se preencher essalacuna, apresentando os resultados de
uma pesquisaqueinvestigou o grau de maturidade das organizagdes
e sua relagdo com os escritérios de projetos. Buscou-se verificar
se aexisténcia de escritorios de projetos €, ou ndo, um indutor da
maturidade organizacional em gerenciamento de projetos. A meto-
dologiaadotadafoi um survey informal. A pesquisaouviu 86 repre-
sentantes de empresas situadas no Brasil (77% deles gerentes de
projeto) de setores distintos, destacando-se a indUstria (30%) e a
tecnologiadeinformacao (17%). Como resultado foi possivel obter
um quadro bastante rico em informages sobre os dois assuntos
tratados.

Palavras-chave: PMO, maturidade, gerenciamento de projetos,

escritorio de projetos.

1. INTRODUCAO

Asorganizagdes enfrentam desafios crescentes. Ha4hoje umaconcorréncia
sem precedentes, os consumidores sdo mais exigentes e 0 mundo corporativo
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muda com vel ocidade impressionante de acordo com os avan-
¢os tecnol égicos e as alteragdes no cenario econdmico. Uma
perguntague ecoanas organizacfes & como permanecer focada
em objetivos estratégicos e, a0 mesmo tempo, adaptar-se as
mudangas externas? Muitas organizactes tém encontrado na
implementacdo de projetos o fator critico parao enfrentamento
dessa questéo, umavez que eles sdo fonte de novos produtos,
NOVOS Servi¢os e NOVOS Processos que, potencia mente, podem
aumentar vendas, reduzir custos, melhorar qualidade e outros
beneficios decorrentes. Paraisso, asempresasvém investindo
na melhoria de seus processos de gerenciamento de projetos
como parte do planejamento estratégico para melhorar a
efetividade organizacional. Gerenciamento de projetos tem,
nesse sentido, se apresentado como umaalternativainovadora
no atendimento dos obj etivos dos empreendi mentos associ ados
as empresas, possi bilitando-lhes maior competitividade.

Como decorrénciadaimportanciague os projetos vém ga-
nhando no seio das organizagdes, dois assuntos tém freqiien-
tado apauta das publicacBes especializadas em gerenciamento
de projetos. um refere-se aos escritorios de projetos (Project
Management Office— PMO) e o outro aos model os de matu-
ridade organizacional em gestdo de projetos. Certamente, 0
interesse que esses temas tém despertado diz respeito ao fato
de que ambos estdo rel acionados a obtencdo de melhorestaxas
de sucesso em gerenciamento de projetos, entendendo sucesso
como a entrega de projetos no prazo, dentro do escopo e do
orcamento previsto. O primeiro tema, escritorio de projetos,
mediante aimplementacdo de umaestruturaformal, auxiliaas
organizagdes a melhor gerenciar seus projetos, sejam eles de
desenvolvimento de novos produtos/servicos ou de implanta-
¢80 de novos processos, gjudando-as a minimizar 0s riscos
associados, diminuir os conflitos inerentes entre projetos e
operagdes, prover metodologias adequadas etc. O segundo
tema vem auxiliando as empresas a entender quao maduras
elas sdo em gerenciamento de projetos e a estabel ecer estra-
tégias em buscado aprimoramento continuo no que diz respeito
a aquisicdo de conhecimento, capacidades, técnicas e ferra-
mentas, visando atingir os objetivos da organizagdo por meio
de projetos. Portanto, ambos 0s assuntos s&o importantes, pois,
direta ou indiretamente, contribuem para elevar a competiti-
vidade das organizacfesintensivas em gerenciamento de pro-
jetos.

Nessa direcdo, percebe-se a importancia em estabelecer
inter-relaces entre os doi s assuntos e discuti-1as, contribuindo
paraque as empresas possam entender, mel hor, suas questées
gerenciais. Entretanto, ambos os assuntos vém sendo tratados
na literatura separadamente, havendo poucos estudos que
investigam a relagdo entre eles. H4, portanto, uma lacuna a
ser preenchida.

Assim, no presente estudo, procurando preencher essala-
cuna, apresentam-se os resultados de uma pesquisaqueinves-
tigou o grau de maturidade das organizagdes e sua relacdo
com os escritorios de projetos. Buscou-se verificar se aexis-

ténciade escritdriosde projetos €, ou ndo, um indutor damatu-
ridade organizacional em gerenciamento de projetos. Um obje-
tivo adicional foi entender como os escritorios de projetos esto
funcionando hoje no Brasil.

A metodologia adotada, para auxiliar no entendimento do
problema, foi um estudo descritivo, com autilizagdo devaria-
veis quantitativas e qualitativas. Os dados foram obtidos por
meio de um questionario, com questdes fechadas, que foi
aplicado em uma amostra ndo-aleatoria, intencional, repre-
sentada por profissionais de gerenciamento de projetos oriun-
dos de empresas situadas no Brasil. O desenvolvimento e a
aplicagdo do questionério foram antecedidos por umarevisdo
bibliograficasobre osdois assuntos, o que g udou a estabel ecer
as questdes rel evantes de estudo.

Como resultado, foi possivel obter um quadro bastanterico
em informagdes sobre dois assuntos que permeiam, atualmente,
arealidade das organizagbes: um, que trata da existéncia de
escritério de projetos e dos model os adotados; outro, que en-
fatiza suasrelagBes com ainstitucionalizagdo ou amaturidade
organizacional em gerenciamento de projetos. Com relacéo
aos escritérios de projetos, foi possivel verificar como eles
ajudam as organizagGes a melhor gerenciar seus projetos. De
forma geral, observou-se que aimplementac&o desse tipo de
estrutura formal gjuda a minimizar os riscos associados, di-
minuir os conflitosinerentes entre projetos e operacoes, prover
metodol ogias adequadas etc. Quanto ainstitucionalizacao, foi
possivel colocar em discussdo como as praticas de gerencia-
mento de projetos podem auxiliar as empresas aentender quéo
maduras elas sdo. A partir dai, elas podem estabelecer estra-
tégias de buscado aprimoramento continuo no que diz respeito
a aquisicdo de conhecimento, capacidades, técnicas e ferra-
mentas, visando atingir os objetivos da organizacdo por meio
de projetos. Portanto, fica clara a importéncia de ambos os
assuntos aqui tratados, & medida que eles podem contribuir
paraadiscussdo sobre competitividade, especialmente quando
se referem as organi zagBes intensivas em gerenciamento de
projetos.

A pesquisaouviu 86 representantes de empresas (77% deles
gerentes de projeto) de setores distintos, destacando-se ain-
dustria (30%) e atecnologiade informagao (17%). Percebeu-
se, nesse quadro, que ha crescente interesse das empresas por
gerenciamento de projetos, embora os escritérios de geren-
ciamento de projetos se encontrem estruturados com model os
considerados, pelaliteratura, aindaincipientes.

2. ASPECTOS RELEVANTES DE DUAS
ABORDAGENS COMPLEMENTARES —
MATURIDADE E ESCRITORIO DE PROJETOS:
REVISAO TEORICA

Doistemastém preocupado os pesquisadores e estudi 0sos
de gerenciamento de projetos atual mente: maturidade e escri-
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tdrios de projetos. Ambos também tém sido objetos de aten-
¢80 das empresas e organizagdes, preocupadas em melhorar o
desempenho de seus resultados.

Umadas evidéncias dessa preocupacdo tem sido acrescente
busca por certificagdo de profissionais. Criada pelo Project
Management Institute (PMI), a certificagdo Project Manager
Professional (PMP) é reconhecida mundia mente como uma
das mais altas qualificacfes de um profissional de gerencia-
mento de projetos. A existénciade profissionais com essacer-
tificac8o no sei 0 das organizagdes esta associadaaumamaior
maturidade em gerenciamento de projetos.

A importancia dada a certificagdo PM P advém do fato de
ela contar com o selo de qualidade 1SO 9001 e o reconheci-
mento de outras institui¢cdes internacionais, como o The
Council for Accreditation. O PMI esta hoje presente em 130
paises e conta com mais de 154.000 membros em todo o mun-
do, dos quais 105.000 possuem a certificagdo PMP. Consi-
derando que em 1990 o PMI tinha 7.500 associados, passando
para17.000 em 1995, houve crescimento superior a200% em
apenas cinco anos. De 1995 até hoje, ou segja, cerca de dez
anos, esse crescimento foi superior a 900%. Os ndmeros
revelam, defato, um crescimento exponencia (PMI/SP, 2005).

Dada a importéncia dos temas maturidade e escritorio de
projetos e como parte integrante da abordagem adotada neste
trabalho, vale a pena explora-los, ao menos brevemente, nos
itens que se seguem.

2.1. Modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos

O entendimento da importancia da maturidade em geren-
ciamento de projetos nas organizacfes tem sido tratado por
vérios autores (FRAME, 1999; RABECHINI JR., 2003) ao
sugerirem trés tipos de competéncias associadas ao tema: as
individuais, as de equipe e as da organizacdo. Esses tipos
podem ser vistos como se fossem trés vetores conceituais. O
primeiro refere-se as aptiddes e habilidades dosindividuos na
solucéo de problemas. As competéncias da equipe, segundo
vetor, relacionam-se com a capacidade de resolugéo de pro-
blemas complexos em contexto multidisciplinar. As competén-
ciasdaempresaformam o terceiro vetor, que lidacom acapa-
cidade de criac8o de um ambiente que possibilite o envolvi-
mento tanto do individuo quanto das equi pes para que possam
tocar seus projetos de forma eficaz.

A exploragdo dos modelos de maturidade em geren-
ciamento de projetos tem seguido, geralmente, o conceito de
crescimento evolutivo, hoje amplamente divul gado pel o Capa-
bility Maturity Model (CMM) desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (PAULK et al., 1995). Um dos primeiros
autores naareade gerenciamento de projetos atratar do assunto
foi Kerzner (1999), que propds cinco niveis de desenvol-
vimento de competéncias para que as empresas alcancem a
exceléncia. O primeiro nivel — linguagem comum — éaquele

em gue a organizacdo reconhece a importancia do geren-
ciamento de projetos como metodologia Util para atingir su-
cesso em projetos. Nesse nivel, em geral aorganizagdo sentea
necessidade de ter um bom entendimento e conhecimento ba-
sico nadisciplina, com condigdes de, pelo menos, estabel ecer
umaterminologia. O segundo nivel proposto — processos co-
muns — refere-se ao reconhecimento da organi zag&o sobre a
necessi dade de estabel ecimento de processos comuns para pro-
jetos. Tais processos visam permitir a replicabilidade dos
fatores de sucesso obtidos de um projeto paratodos os outros
naorganizacdo. O nivel trés— metodol ogiasingular — mani-
festa-se quando a organizagédo reconhece a possibilidade de
obter sinergia devido a combinag&o de vérias metodol ogias
dentro de uma Unica. Seu eixo central é o gerenciamento de
projetos. O quarto nivel — benchmarking — é formado por
um processo continuo de comparagéo das préticas de geren-
ciamento de projetos desenvol vido por uma organizagdo com
as concorrentes. O objetivo dessa fase é a obtencéo de infor-
magBes que g udem aorganizagdo amel horar seu desempenho.
Finalmente, no quinto e ultimo nivel — melhoramento con-
tinuo — é aproveitadaainformagéo aprendidaadvindado nivel
anterior para implementar as mudancas necessérias visando
ao melhoramento continuo nos processos de gerenciamento
de projetos.
AlémdeKerzner (1999), outros autores (ESI, 1999; BUN-
NIK e GARRETT, 2000; IBBSeKWAK, 2000; DINSMORE,
1999), incluindo experiéncias com empresas de consultoria,
preocupam-se em entender 0 processo de maturidade nasorgea-
nizagOes. Destaca-se, nesse sentido, o esforgo do grupo devolun-
tarios do PMI ao elaborar uma metodologia-padrdo. A idéia de
criar um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos
que fosse padrdo do PMI ocorreu em maio de 1998 quando foi
congtituido o programa Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3™) (PMI, 2003).
Por intermédio de um Comité de Padrfes foram discutidas
as principais capacitages inerentes a um gerenciamento de
projetos organizaciona (SCHLICHTER, 2001). Esse conjunto
de capacidades deve ser desenvolvido tendo-se como premissa
o0 entendimento das estratégias de negdcios da organizagéo. O
OPM3™ foi desenvolvido no sistemade voluntariado e cons-
tituido pelaincorporagéo de resultados de diversas pesquisas
sobre as melhores préticas, aderentes as necessidades de
gerenciamento de projetos, identificadasem varios paises. Trés
grandes dimensdes foram consideradas em termos gerenciais:
portfolio, programas e projetos. Para essas dimensdes foram
propostos niveis, considerando-se padronizacdo, medicdes,
controle e aprimoramento continuo. © OPM3™ é composto
pel os seguintes elementos:
 Best Practices (Melhores Préticas) — é amelhor maneira,
reconhecida pelo mercado, de atingir uma meta ou um
objetivo.

e Capability (Capacidades) — conjunto de competéncias
especificas existentes naorganizagao paraexecutar processos
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em gerenciamento de projetos. Umamelhor prética é com-
posta por uma ou mais competéncias especificas.

e Outcomes (Resultados) — resultados tangiveis ou intan-
giveis que comprovam a existéncia de uma capacidade.

» KPI (Indicador de Desempenho) — critério pelo qual uma
organizacdo pode determinar, qualitativa ou quantitativa-
mente, a existéncia e o grau de um resultado associado a
uma capacidade.

A partir desses elementos, 0 OPM 3™ define que amaturi-
dade organizacional em gerenciamento de projetos pode ser
verificadapor meio daexisténciade melhores préticas naorga-
nizacdo. A existénciadelasé, por suavez, verificadapor meio
das capacidades e de resultados comprovados.

2.2. Escritérios de projetos — defini¢cdes e
modelos

Em paralel o ao desenvolvimento do assunto de maturidade
em gerenciamento de projetos, véarios autores tém-se preo-
cupado também com aquestéo daimplementacdo de escritorios
de projetos (PMO), entendidos como o locus dos projetos no
ambito organizacional. De acordo com Thorn (2003), um dos
motivos paraessa preocupacdo é que agerénciae osresultados
dos projetos ndo tém sido, em geral, favoraveis. Dadosindicam
gue nos Ultimos 20 anos as empresas tém tido a seguinte expe-
riéncia com seus projetos:

» uma média de 25% dos projetos tem obtido sucesso em
termos de sua conclusdo dentro do escopo, do prazo, do custo
e do desempenho requerido;

* outros 25% falharam, foram cancel ados ou nunca completa-
mente implementados;

» 0s50% restantes foram implementados, porém com mudan-
¢as (definitivas e caras) de escopo, prazo, custos e desem-
penho.

ParaThorn (2003), aumentar a probabilidade do sucesso é
uma exigéncia basica no ambiente organizacional de hoje,
sobre a qual todos concordam. Porém, o que é pouco reco-
nhecido € acontribuicao direta das atividades de gerenciamento
e controle de projetos para a sobrevivéncia e o crescimento
organizacionais. 1sso se deve ao |apso de tempo existente entre
o prazo requerido paraplanejar, projetar, controlar e executar
um projeto e os resultados de transformagoes organi zacionais
de fato ocorridas. Na realidade, isso deveria ser visto como
um investimento imperativo em tempo e recursos gque con-
duzem aum resultado positivo. Em outras palavras, o retorno
do investimento em atividades de planejamento e controle de
projetos pode parecer minimo num primeiro momento, mas é
crucial para sustentar o crescimento organizacional. Thorn
(2003) baseia tais afirmagdes em estudo de caso em que 0
estabel ecimento de um escritério de projetos levou cerca de

cinco anos. Foi apenas nos Ultimos 18 meses daimplementagéo

gue os resultados sobre o desempenho organizacional come-

caram a aparecer efetivamente.

Quanto adefinicdo do que € um escritdrio de projetos, nao
ha ainda uma que sgja aceita mundialmente. Muitos autores
arriscam-se a explicitar esses conceitos e definem escritério
de projetos como:

» mecanismo administrativo pelo qual um ponto focal é dis-
ponibilizado paraas atividades de gerenciamento de projetos
na organizacdo (RAD, 2001);

* local do gerenciamento de projetos naorganizagdo (DINS-
MORE, 1999);

* centro corporativo de controle da propriedade intelectual
de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001);

* organizagéo centralizada, dedicada ao aperfeigcoamento de
préticas e resultados do gerenciamento de projetos (KEN-
DALL e ROLLINS, 2003).

A partir das vérias defini¢des propostas, conclui-se que 0s
escritorios de projetos representam uma unidade organizacional
responsavel pelos processos de gestdo de projetos, provendo
internamente o respaldo necessario para que os profissionais
possam gerenciar seus projetos dentro do prazo, do custo e da
qualidade requeridos, por meio da utilizacdo de métodos e
processos de plangjamento, acompanhamento e controle. Além
disso, sdo os responsaveis por fazer aligagéo entre o gerente
de projeto e a alta administragdo, através de um sistema de
feedback que permite o aperfeicoamento continuo dadisciplina
no seio da organizacdo. Esse conceito € defendido por Bern-
stein (2000) e também por Kendall e Rollins (2003). Esses
ultimos consideram que prover uma metodologia padréo em
gerenciamento de projetos para a organizagcdo € apenas uma
pequena parte daresponsabilidade de um escritério de projetos.
Seu papel maisrelevante éinfluenciar a selecéo dos projetos,
focando nos investimentos, nos recursos, na avaliagdo e na
definicdo dos objetivos estratégicos.

O conceito de escritério de gerenciamento de projetos é
decorrente do tipo escolhido para ser implementado ou desen-
volvido numa organizagdo. A tipologia é estabel ecida depen-
dendo do critério de atuagéo: suporte ou estratégico. De acordo
com Rodrigues et al. (2002), ha uma diversidade de modelos
e funcbes que o PMO pode assumir, dependendo do estégio
de evolucdo da disciplina na empresa, do tipo de estrutura
organizacional (quéo projetizada a empresa €), dentre outros
fatores. Hadesde escritérios que tém afuncéo Unicade reportar
o desempenho dos projetos (foco em suporte) até aquel es que
participam da defini¢do das estratégias empresariais e séo
responsavei s pelo corpo de profissionais daérea (foco estraté-
gico). Os escritérios de projetos podem ter foco apenas em
processos internos (planejamento, gerenciamento de pessoas,
execucdo, controle de mudancasetc.), mastambém podem res-
ponsabilizar-se pelasinterfaces externas (satisfacdo do cliente,
comunicagdo com os stakeholders etc.).
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Os escritdrios de projetos sdo reconhecidos nas empresas
por distintas nomenclaturas, tais como Escritdrios de Suporte
a Projetos, PMO, Project Office, Centros de Exceléncia etc.,
mas o que os distingue sdo os diferentes graus de autoridade e
responsabilidade. Casey e Peck (2001) partem do pressuposto
de que ndo existe um Unico tipo de escritdrio de projetos que
atenda atodas as necessidades e que se deve fugir de um mo-
delo-padréo que pode acabar operando como qual quer outro
departamento funcional. Diferentestipos resolvem diferentes
problemas. A escolhado modelo develevar em conta o estégio
de maturidade do gerenciamento de projetos na organizagao.
Osautores descrevem tréstipos de escritdrios de projetos, que
podem ser vistos na figura abaixo, e os problemas que cada
um deles pode solucionar.

Quando o problema da empresa é a confusao causada por
diferentestipos de rel atdrios — elaborados por diferentes ge-
rentes de projetos, com jargdes variados —, a solugdo que se
apresentaéinstituir um escritorio de projetos chamado Estagéo
M etereol gica. Esse tipo de escritério apenas reporta o anda-
mento dos projetos, mas ndo tenta influencié-los. O modelo
Torrede Controle é sugerido quando aempresatem: problemas
de treinamento de pessoal, metodologias caras e pouco
utilizadas; altos executivos com pouca compreensdo ou Visdo
equivocada sobre gerenciamento de projetos; licBes aprendidas
nao utilizadas em novos projetos; uso e trocas constantes de
quaisquer métodos e ferramentas. Nesse caso, 0 gerente do
escritdrio da a direcdo para os gerentes de projetos. Cada
gerente pilota o avido e tem aresponsabilidade pelo voo, mas
deve seguir asinstrucdes daTorre de Control e, particularmen-
te durante a decolagem e o0 pouso. Por fim, nas empresas cujo
negocio é desenvolver projetos e que necessitam estar, perma-
nentemente, atentas a capacitagdo de seu pessoal em geren-
ciamento de projetos, asolucdo proposta é o Pool de Recursos

ou, na linguagem de Casey e Peck (2001), o Esquadréo de
Comando. A participacéo do gerente desse tipo de escritério
deprojetos é bastanteforte. Eleindicaaos gerentesde projetos
quando entrar no cockpit e quando decolar. Mesmo no ar, todos
os pilotos devem estar em estrita consonancia e voando na
mesma direcgo. Alguns pilotos podem ser verdadeiros ases,
outros nem tanto, mas o gerente do escritério de projetos é
avaliado pelo desempenho do pool.

A partir dos model os propostos por variosautores (CASEY
e PECK, 2001; DINSMORE, 1999; RAD, 2001), as diferen-
tes contribuicBes foram sintetizadas aqui em, basicamente,
trés niveisde escritdrio de projeto, os quaisforam os model os
adotados na pesquisa.

* Modelo Nivel 1 — Escritério deApoio a Projetos
Com foco em projetos especificos, essetipo é utilizado nor-
mal mente nas areas funcionais e tem como objetivo basico
dar suporte aos gerentes de projetos no gerenciamento de
recursos.

e Modelo Nivel 2— Escritério de Gerenciamento de
Projetos
Com foco em programas ou multiplos projetos, esse tipo
prové os diversos grupos de gerentes no estabel ecimento de
metodol ogias e no acompanhamento de desempenho, além
de atuar como um centro disseminador das praticas de geren-
ciamento de projetos.

* Modelo Nivel 3— Diretoria de Projetos
Com foco nagestéo do portfolio de projetos, essetipo serve
toda a empresa focando as questdes estratégicas em termos
de gerenciamento de projetos. Orienta e aloca recursos e €
responsavel pelo sucesso dos projetos.

2.3. Escritérios de projetos e
sua maturidade

Projetos Projetos Projetos . . L
Multi- Grandese  Médios e AsSim como a I|teraIur_a teorica
funcionais  Funcionais ~ Funcionais apresentaos niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos para as
Relatorios e Estacdo empresas (KERZNER, 1999; IBBS
f\?m%a“hamento de Metereoldgica e KWAK, 2000), Kendall e Rollins
fiaicadores (2003) também definem niveis de
i competéncia continua para os escri-
Controle de Projetos e Torre de torios de projetos. Em outras pala-
Gestéo do Conhecimento em Control o
Gerenciamento de Projetos ~ “ON0'€ v vras, tanto aorgani zageo como 05 €s-
critérios de projetos podem ter seus
niveis evolutivos de agregacéo de
Gerenciamento e Pool de valor ao negdcio conforme avangam
de Alocacéo de Recursos Recursos Suas competéncias.
Para Kendall e Rollins (2003),

em sintese, considera-se em estagio
inicial o escritério de projetos que
venha agregar capacidade de super-

Modelos de PMO
Fonte: Casey e Peck (2001).
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Vvisdo sobre um ou mais projetos, afim de garantir profissio-
nalismo e exceléncia na aplicagdo das préaticas de gerencia-
mento de projetos. Nesse estagio, o foco de atencéo do es-
critorio de projetos é o projeto. Ja, num segundo estégio, essa
supervisdo passariaaser exercidaem multiplos projetos, bus-
cando uma visdo agregada do desempenho dos diversos ge-
rentes de projetos. O foco seria, entdo, os programas. Num
terceiro nivel, habuscade alinhamento estratégico dos projetos
asmetas organizacionais e, nesse sentido, o foco estano port-
folio de projetos.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Nointuito de entender o problemaapresentado inicialmente
optou-se por realizar um survey informal ou enquete. Pesquisas
do tipo informal survey sdo processos |legitimos e cientificos
de coletar dados de um publico especifico. Sdo adotadas quan-
do o objetivo é obter opinides e informacdes gerais arespeito
de determinados assuntos, sem ter, contudo, a preocupacdo de
gerar estatisticas validas parauma popul agdo, caso dos recen-
seamentos nacionais, considerados surveys formais. Em sur-
veysinformais, pessoas que estdo facilmente acessiveispodem
constituir a amostra de pesquisa (FOWLER JR., 1991). Para
tanto, foram definidos, deinicio, os conceitos aserem adotados,
tanto paramodel os de maturidade em gest&o de projetos quanto
paramodel os de escritdrio de projetos. Definidos os conceitos,
elaborou-seaprimeiraversdo do questionario quefoi aplicado
acinco gerentes de projetos, estudantes do Curso de Formagéo
em Gestdo de Projetos oferecido pela Fundagdo Instituto de
Administracéo (FIA). O questionério foi reelaborado com base
no pré-teste e aplicado, em sala de aula, aos demais profis-
sionais, em sua maioria gerentes de projetos, alunos do curso
de Formac&o em Gestéo de Projetos, do curso de MBA em
Administrago de Projetos, também da FIA, e do Curso de
Especializacdo em Gestdo de Projetos, daFundagéo Vanzalini,
ligada & Escola Politécnicada Universidade de S&o Paulo. Ao
todo, foram aplicados 86 questionarios.

A opcgao por aplicar os questionarios a alunos desses
programas deveu-se, em primeiro lugar, afacilidade de acesso
dos pesquisadores e, em segundo lugar, ao fato de tratar-se,
potencia mente, de um publico qualificado no temagerencia-
mento de projetos. A opgao por aplicar 0s questiondrios em
sala de aula deveu-se & necessidade de aumentar as chances
deresposta (questionérios enviados por correio tradicional ou
correio eletrdnico em geral tém baixo indice de retorno), bem
como ao fato de maior interacdo entre os respondentes e 0s
pesquisadores, principa mente no esclarecimento de davidas
sobre questdes levantadas no questionério.

A coleta das informagdes qualitativas e quantitativas foi
efetuada por meio de questdes sobre as caracteristicas daorga-
nizagdo em trés vertentes: maturidade organizacional, matu-
ridade das equipes, maturidade dos individuos e dados sobre
escritorio de projetos que possibilitassem a identificacéo de

um model 0 adotado pelaempresa. O questionério compreendeu
um total de 66 questdes, divididas em quatro partes: dados do
entrevistado, dados da empresa, dados do gerenciamento de
projetos (com o objetivo de identificar o nivel de maturidade
organizaciona em gerenciamento de projetos) e dadosdo PMO
(com o objetivo deidentificar o modelo de PM O adotado pela
organizag&o).

Paraaandlise, foram feitas tabul agdes agregadas de todos os
dados e tabulagbes especificas em fungdo dos modelos de es-
critério de projetosadotados. |sso permitiu elaborar comparactes
entre aqueles que responderam sobre um determinado tipo de
escritdrio (modelos 1, 2 ou 3) e 0 conjunto dos respondentes.

4. RESULTADOS OBTIDOS

Uma vez apresentados o problema e a metodologia de
pesquisa, faz-se necessario apresentar os dados conseguidos e
proceder aanalise. Paraisso serdo considerados, inicialmente,
0s aspectos gerais das empresas estudadas, seguidos da apre-
sentacdo de dados sobre maturidade, escritorios de projetose,
em seguida, as questdes evidentes de inter-relacbes entre os
doistemas.

4.1. Aspectos gerais das empresas estudadas

A pesquisaaqui relatada contou com 86 respondentes que
avaliaram 66 itens sobre maturidade em gerenciamento de
projetos e suarelagéo com os escritorios de gerenciamento de
projetos. Distribuida em sua maioria entre gerentes (77%) e
técnicos (12%), a amostra revel ou forte participagéo de indi-
viduos do sexo masculino (74%).

Percebeu-se, também, que amaioriados respondentestem
menos de 45 anos (90%), e que amaior concentracdo de res-
pondentes (46%) aparece na faixa de menos de 35 anos.

No que diz respeito a experiéncia em gerenciamento de
projetos, amaioria(81%) tem mais de dez anos de experiéncia,
0 que parece reforgar a legitimidade dos dados encontrados
na pesquisa.

A pesquisa mostrou, ainda, que o universo das empresas
envolvidas é composto, em suamaior parte (48,15%), por orge-
nizagdes que faturam acima de US$ 100 milhdes anuais. Do
restante, 25,93% faturam anua mente entre US$ 10 milhGes e
US$ 100 milhdes, e os outros 25,93% faturam até US$ 10
milhdes (gréfico 1).

Quanto ao quadro de pessoal, amaioria (44%) dasempresas
pesquisadas tem entre 100 e 1.000 funcionérios. No entanto,
percentual representativo (39%) refere-se as empresas com
mais de 1.000 funcionérios, revelando tratar-se de organizagdes
de médio e grande portes. Do restante, 15% tém de 50 a 100
funcionérios e apenas 2% delas tém menos de 50.

O setor industrial (30,23%), representado por empresas de
manufatura, quimica, farmacéutica, alimentos, eletroel etrénica,
aerondutica, siderdrgicaetc., foi o que mais contribuiu com a
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Faturamento

Acima de

0,
US$ 100 milhdes 48,15%

Entre US$ 10 e

US$ 100 milhdes 25,93%

Até US$ 10

= 25,93%
milhdes

30 40 50 60
Gréfico 1: Empresas da Amostra por Faturamento

amostra (gréfico 2). Em segundo lugar aparece o setor que
representaas empresas de tecnol ogiade informacéo (17,44%),
gue inclui integradoras, desenvolvedoras de sistemas, out-
sourcing, entre outras. O setor bancario foi representado por
11,63% da amostra, enquanto os servigos de consultoria
representaram 8,14%. Outros setores (18,6%) com participa-
¢Bes individuais menores incluem comércio, midia e publi-
cidade etc.

Setores

outos NN |18.50%

Varejo |]1,16%
Construgdo | |2,33%

Servigos | \
de Consultoria Ij 8,14%

Telecomunicagdes Hl- 10,47%
Banco Il | 1163%
omaczo NI 7.44%
Manulfg(tjll:rsetir:g | 30,2I3%

0 5 10 15 20 25 30 35
Grafico 2: Setores Produtivos

Um dos aspectos ressaltados pela pesquisa diz respeito a
importancia do gerenciamento de projetos para as empresas.
Duas varidvels apresentam-se para desvendar esse aspecto.
Umarefere-se aos investimentos atuai s em gerenciamento de
projetos garantidos e a outra, aos investimentos futuros. Por
meio dessas variaveis é possivel propor um quadro que mostra
0 interesse das empresas em gerenciamento de projetos com-
posto por quatro clusters de interesses distintos. No primeiro,

representado pel os poucosinvestimentos atuais e futuros, estéo
as empresas que utilizam pouco o gerenciamento de projetos
ou que o utilizam, de forman&o-estratégica, apenas de suporte.
No segundo aparecem as empresas que est&o aumentando seu
interesse em gerenciamento de projetos, ou seja, investem
pouco hoje, mas preparam-se para investir no futuro. Num
terceiro cluster surgem as empresas que estdo perdendo o inte-
resse por gerenciamento de projetos, pois pretendem, no futuro,
investir menos que hoje. Por fim, no quarto cluster existem as
empresas que tém no gerenciamento de projetos sua opgao
estratégica para administrar empreendimentos, uma vez que
investem nele e pretendem investir ainda mais. S&o as em-
presas paraas quai s o gerenciamento de projetos é considerado
€OmMOo uma competéncia organizacional.

No que diz respeito aos investimentos em gerenciamento
de projetos, outra informag&o relevante trazida pela pesguisa
€ que os respondentes, em geral, declararam ndo saber sobre
0s investimentos realizados por suas empresas em gerencia-
mento de projetos: 43% deles dizem que ndo sabem dosinves-
timentos atuais e 61% desconhecem quantos recursos seréo
investidos no futuro préximo (daqui a um ano, como foi per-
guntado). Essefato apontapara, no minimo, trés especul agdes
possivelmente interligadas que merecem ser mencionadas.
Uma, mais evidente, é sobre a falta de informacdo entre os
respondentes que, em sua maioria, sdo gerentes de projetos
(77%). Outra € decorrente e mostra o possivel baixo nivel de
poder dos respondentes, umavez que ndo tém acesso asinfor-
magdes importantes, normalmente posse das camadas mais
altas daadministracdo corporativa. Nesse caso, percebe-seuma
disfuncdo quando o cargo se refere ao do gerente de projetos.
A terceiraparece mostrar que afuncéo gerenciamento de pro-
jetos ndo esta conectada a estratégia de negdcios, sendo, por-
tanto, considerada uma atividade mais operacional do que
estratégica. Embora a questo dos investimentos em geren-
ciamento de projetos ndo esteja explicita nos modelos de
maturidade expostos harevisdo conceitual, essafaltadeinfor-
mac&o parece denotar baixo nivel de maturidade, umavez que
as equipes ndo estdo, aparentemente, engajadas em processos
decisorios.

Emlinhasgeras, foi possivel perceber um crescimento no
percentual de empresas que pretendem investir em gerencia-
mento de projetos. Se hoje existem 27% delas que néo in-
vestem, esse quadro é mais promissor no futuro, quando se
constata que apenas 10% ndo fardo investimentos nesse setor.
Cresce, portanto, 0 nimero de empresas que devem optar por
gerenciamento de projetos em suas alternativas de adminis-
tracdo do conjunto de suas atividades ndo-rotineiras.

4.2. Aspectos da maturidade em gerenciamento
de projetos

Para avaliar a maturidade das organizacgOes, foram levan-
tadas informagdes rel ativas ao gerenciamento de projetos em
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trés dimensdes: organizagdo, equipes eindividuos. A percep-
¢éo das afirmagdes positivas foi feita considerando-se as de-
claracbes do tipo “ concorda” ou “concordafortemente”. Jaas
negativas estdo aderentes as declaragdes do tipo “discorda’

ou “discordafortemente”.

4.2.1. Adimensao organizacional

As competéncias das empresas daamostrapodem ser ava-
liadas segundo a propostade Rabechini Jr. (2003), que consiste
emtragar, deum lado, os aspectos estratégicos, ligadosagerén-
ciae aos relacionamentos organizacionais, e, de outro, 0s pro-
cessuais, ligados ao tético e as tarefas. Do lado estratégico,
foi possivel investigar as questesreferentes aimplementacdo
de estratégiade negdcios, priorizacdo de projetos, maturidade,
apoio da alta administracéo e da gerénciageral, e também de
aspectos ligados ao portfolio de projetos. Do lado tatico, as
guestdes enfatizaram principalmente o planejamento e o con-
trole de projetos no que se refere ao gerenciamento de riscos,
da comunicacdo e da qualidade. Foram também investigados
0S aspectos processuais e de acompanhamento de projetos.

Assim, de acordo com os dados da pesquisa, foi possivel
perceber que, em geral, quando se trata das questdes orga-
nizacionais, as empresas daamostra, em 66% dos casos, imple-
mentam estratégias por meio de projetos, e 71% de seus pro-
jetos apresentam-se alinhados as estratégias daempresa. Aqui
parece repousar umainconsisténcia entre as respostas encon-
tradasealiteraturaapresentada. A literaturaapontaaexisténcia
de alinhamento entre estratégias de negdcios e projetos como
um indice de maturidade e coloca o escritério de projeto como
o elo entre el es. Percebe-se que, embora 66% dos respondentes
tenham dito que sua organizacéo faz esse alinhamento estra-
tégico, eles declararam amaturidade como sendo aindaincipi-
ente (43%) e que, realmente, ndo foram diagnosticados avancos
na implementacdo de processo de gerenciamento de projetos
(46%).

Do ponto de vista tético, destaca-se também o empenho
no acompanhamento de projetos (48%), mas nota-se, por outro
lado, a falta de cultura em gerenciamento de riscos (46%).
Tais inconsisténcias nas respostas ficam mais sérias se con-
siderar-se que se estd falando de respondentes supostamente
qualificados (a maioria é gerente de projetos e com conhe-
cimento dos conceitos de maturidade e de escritério de pro-
jetos). Pode-se inferir que mesmo pessoas com alto grau de
conhecimento e experiéncia em gestdo de projetos ndo valo-
rizam, ainda, préticas consideradas essenciais pelaliteratura.
Gasta-se mais tempo com a execucdo do projeto do que com
seu planejamento.

4.2.2. A dimensé&o das equipes de projetos

Do ponto de vista das equipes de projetos foram adotados
doiscritérios paraandlise dos resultados, baseados na pesquisa

de Thamhain (1993): os fatores mais voltados aos relaciona-
mentosgerenciais e outros maisprocessuas, ligados astarefas.
Osfatoresligados as questdes de rel aci onamentos constituem
um guadro que considerou o envolvimento dos membros das
equipes, aenergia, amotivagdo, aadministracdo dos conflitos,
aconfianca e o reconhecimento. Os outros fatores, estes mais
processuais, referem-se abusca do sucesso técnico, ao acom-
panhamento dos prazos e custos dos projetos, dos resultados,
aqualidade e a visdo de negécio entre projeto e empresa.
Observou-se, seguindo essas caracteristicas, que asequipes
de projetos apresentam, em geral, grande envolvimento nos
projetos (57%). Consistentemente com essa constatacdo foi
possivel notar, do lado mais processual, que as equi pes se em-
penham em buscar sucesso técnico (72%) pelo esmero naquali-
dade daquilo que foi contratado (68%). Nesse ponto, embora
a maioria dos respondentes afirme a existéncia de caracte-
risticas que denotam certo grau de maturidade em gerencia-
mento de proj etos, no geral a maturidade aparece como baixa.

4.2.3. Adimenséo dos individuos

Do ponto de vista dos individuos, os seguintes aspectos
foram tratados: a carreira, as certificagdes profissionais, 0os
programas de capacitagéo e desenvolvimento pessoal e a sua
capacidade em resolucdo de problemas. Observou-se que as
declaracfes sobre osindividuos sdo as que apresentam maiores
discordancias e com desvios-padrdes significativos. O ponto
fraco foi, sem duvida, com relacéo a certificagdo profissional
em gerenciamento de projetos. Entre os respondentes, 72%
das empresas ndo possuem estratégia definida para a certifi-
cacdo de seus profissionai s de projetos. Destacam-se, também,
a percepcdo quanto a falta de planejamento da carreira do
gerente de projetos (em 54% dos casos), afatadetreinamento
sempre que novas tecnologias e metodologias de gerencia-
mento de projetos sdo desenvolvidas (58%) e a auséncia de
programas de capacitacdo dos praticantes e gerentes de projetos
(52%).

No que diz respeito as certificagdes profissionais, nUmeros
do PMI apontam umatendénciacrescente. Os dados coletados
na presente pesquisaparecemindicar, porém, que abuscapela
certificag8o é uma atitude mais individual do que organiza-
cional. Os profissionais, independentemente do apoio daorga-
nizagdo, estéo interessados nessa certificagdo como formade
valorizacdo dasuacarreirano mercado detrabal ho. 1sso mostra
baixa maturidade organizacional, visto que um dos critérios
de avaliagcdo de maturidade em gerenciamento de projetos € a
existéncia de um programa de certificagdo e de carreira para
0s gerentes de projetos.

Comparando as questfes das dimensdes organizacdes,
equipes e individuos, talvez sgja na dimensdo individual —
naqual osrespondentes parecem perceber faltade val orizagéo
dacarreirado gerente de projetos— queresida, navisao deles,
o fato de as empresas serem pouco maduras em gerenciamento
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de projetos. Em outras palavras, as empresas podem ser mais
maduras do ponto de vista de suas préticas organizacionais e
de equipes, mas estéo falhando no nivel dosindividuos eisso
talvez estejaafetando avisdo deles sobre o nivel de maturidade
organizacional.

4.3. Caracterizacdo dos escritérios de projetos

Visando acaracterizacdo dos escritorios de projetos, parte-
se de umasintese prépria, considerando os trés modelos mais
comumenterelatados naliteratura (foco em projeto, programa
ou portfolio). Além dos modelos, questdes relativas a nivel
organizacional, amplitude de suas responsabilidades, nivel hie-
rarquico do responsavel pelo escritdrio e porte completaram a
caracterizacdo. Os respondentes foram aindaconsultados sobre
as fungdes exercidas pelo escritorio de projetos e o impacto
gue essetipo de estruturatraz para 0 SUCESSO NO gerenciamento
de projetos.

Essas questdes obtiveram a resposta de 78 participantes,
pois, do total de 86 respondentes, oito (9%) afirmaram néo
haver em sua organizacdo estruturasimilar aos model os apre-
sentados. A maioria (47%) dos respondentes (gréfico 3) &fir-
Mou que sua organizacdo operacom PMO similar ao modelo
1, ou sgja, estruturas de suporte aos projetos na organi zagéo,
com foco mais operacional do que téatico ou estratégico. O
modelo 2 foi escolhido em 30% das organizagdes, seguido do
modelo 3 que obteve 14% das respostas.

9%
47%

30%
m== Modelo 1 m=m |\Vodelo 2
1 Modelo3 == Sem Modelo

Gréfico 3: Modelos de Escritorios de Projetos
Adotados pelas Organizagfes Pesquisadas

Essas respostas sao consistentes com o nivel hierérquico
ocupado pelos escritdrios de projetos, pois 53% deles estéo
localizados em departamentos funcionais ou dedicados a um

unico time de projetos, e apenas 23% ocupam nivel dedivisdo.
Assumem nivel corporativo 24% dos escritorios, o que indi-
caria, de acordo com aliteratura, um modelo mais avangado,
gue se ocupacom o portfolio de projetos detodaaempresa. O
mesmo ocorre com relagdo ao cargo que melhor descreve a
pessoa responsavel pelo escritério de projetos: 46% deles sdo
gerentes, enquanto apenas 9% possuem nivel sénior corpo-
rativo.

No quediz respeito ao percentual atual do total de projetos
daorganizagéo que sdo gerenciados pel o escritdrio de projeto,
46% dos respondentes afirmaram que ele gerencia menos de
50% do total de projetos da organizacéo. Para 25% dos res-
pondentes, ele é responsavel por umafaixa entre 50% e 75%
dosprojetose, para29% dos respondentes, por umafaixaentre
75% e 100% dos projetos. Aqui também é encontrada uma
consi sténcia com os model os que mais fregiientemente foram
mencionados, ou segja, Ao SA0 escritorios corporativos.

No que se refere as taxas de sucesso desses projetos (de-
finidas como proj etos compl etados no tempo, dentro do escopo
e do orcamento), paraamaioria (55%) elas permaneceram as
mesmas. Houve uma percepcdo para 42% dos respondentes
de que elas aumentaram e apenas para 3% elas diminuiram.

Esse aspecto ganharelevancia se comparado a outro dado
encontrado informando que, namaior parte dos casos (56%),
0 escritério de projetos ndo tem seu préprio orgamento, sendo
financiado pelas unidades de negdcio ou departamentos fun-
cionais. Nesse caso, ele pode estar correndo o risco de ser
entendido apenas como um centro de custo, sem retorno efetivo
para o negbcio, o que pode ameagar sua propria existéncia.

Ressalva importante deve ser feita em relacéo ao tempo
decorrido desde a implementac&o do escritério de projetos,
pois é sabido que os resultados demoram a aparecer. Uma
inferéncia possivel é que a percepcdo, na maioria dos casos,
de que ndo houve mudanca nas taxas de sucesso dos projetos
esteja relacionada ao tempo de implementagdo do escritério
de projetos. Conforme verificado na literatura especializa-
da sobre o tema, os investimentos em maior plangjamento e
controle dos projetos levam certo tempo para demonstrar re-
sultados em termos de desempenho organizacional. Como essa
interligacdo ndo foi estabel ecida na pesquisa, é dificil avaliar
se as respostas a essa questao teriam sido diferentes caso esti-
vessem rel acionadas ao tempo de implementac&o do escritdrio
de projetos.

Foram feitas 15 questBes relativas as funcbes e ao papel
do escritério de projetos, as quais séo apresentadas natabelaa
seguir. Assim como no item de maturidade organizacional em
gestéo de projetos, aqui também a percepcdo das afirmagdes
positivas foi feita considerando-se as declaracdes do tipo
“concorda’ ou “concorda fortemente”. Ja as negativas estao
aderentes as declaracbes do tipo “discorda’ ou “discorda
fortemente”. Esse corte foi feito porque, em quase todas as
guestdes, um terco dos respondentes permaneceram nacoluna
central, com tendéncia a neutralidade das respostas.
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Questdes Relativas a Funcgdes e Papel do Escritério de Projetos

Questdes indicg de : I’ndicg de
Concordancia%  Discordancia%
Conduz o encerramento do projeto, comunica e incorpora as licdes aprendidas 23 55
Proveé processos para alocagao de recursos e gestdo da capacidade 23 42
Prové mecanismos de suporte para times matriciais 28 44
Prové treinamento e acompanhamento para os gerentes de projetos 30 42
Desenvolve, mantém e administra as politicas corporativas da gestéo de projetos 32 37
Usa processos para assegurar que 0s times de projetos estejam alinhados com os processos de 32 35
sele¢do, priorizacdo e execucao de projetos
Prové padrao metodoldgico para gerenciar projetos €8 37
Contribui para o desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos 88 38
Tem a informagéo necessaria, baseada nos recursos disponiveis, para acelerar ou retardar a 2 33
entrega de projetos
Garante a conformidade dos projetos com as politicas e 0s processos corporativos de gestdo de projetos 40 28
Assegura que projetos similares executados com metodologia/processos consistentes sejam replicaveis 42 30
Tem a responsabilidade pelos relatorios de progresso e realinhamento de projetos 44 30
Trabalha somente com projetos relacionados aos objetivos estratégicos do negacio 50 31
Os projetos gerenciados pelo.escrjt(’)rio de projetos tém relagdes diretas com as estratégias e 0s 53 7
planos operacionais da organizagéo
O escritdrio de projetos tem suporte/patrocinio da alta administracdo 62 20

Algumas funcgdes avaliadas referem-se a atividades com
foco maisoperacional e/ou tético, o que denotariamodel osde
escritériosdotipo 1 e/ou 2, e outras com foco mais estratégico,
0 que denotaria modelos do tipo 3. No que diz respeito as
funcdes tatico-operacionals, houve concordancia apenas nos
aspectos relativos ao papel do escritério de assegurar que
projetos similares executados com metodologia/processos
consistentes sgjam replicaveis (42%), garantir aconformidade
dos projetos com as politicas e 0s processos corporativos de
gestéo de projetos (40%) e ter aresponsabilidade pelos rela-
torios de progresso e realinhamento de projetos (44%).

Chamaaatencéo o fato de que, emboraamaioriados res-
pondentes tenha indicado a existénciade modelosdotipo 1 e
2 (67%), houve maior discordancia em relagdo as funcbes do
escritorio de projetos que caracterizariam mel hor esses mode-
los: provimento de um padrdo metodoldgico para gerenciar
projetos (37%); conducéo do encerramento do projeto, comu-
nicacdo eincorporacdo dasli¢des aprendidas (55%); condugéo
de processos paraal ocagao de recursos e gest&o da capacidade
(42%); e a existéncia de mecanismos de suporte para times
matriciais (44%).

O oposto ocorre com as questdes ligadas aum papel mais
estratégico do escritdrio de projetos que, surpreendentemente
— ja que a minoria indicou possuir modelos do tipo 3 —,
apresentam indices elevados de concordancia: a garantia de
conformidade dos projetos com as politicas e 0s processos
corporativos de gest&o de projetos (40%); trabalhar somente
com projetos relacionados aos objetivos estratégicos do ne-
gacio (50%); os projetos gerenciados pel o escritdrio de projetos

tém relagBes diretas com as estratégias e 0s planos operacionais
da organizagéo (53%); e existéncia de suporte/patrocinio da
alta administracéo (62%).

4.4. A relacdo entre modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos e modelos de
escritorio de projetos

No que diz respeito amaturidade organizacional em gestéo
de projetos, como ja dito anteriormente, as questes foram
divididas em trés dimensBes. organizagdo, equipes e indi-
viduos. O gréafico 4 mostra uma comparagdo entre as medias
das notas obtidas dos modelos 1, 2 e 3 com as médias encon-
tradas somando-se todos os respondentes.

Para as questdes relativas a organizacéo, na média geral
ha poucos aspectos que apresentam baixa concordanciae, con-
sequientemente, baixo nivel de maturidade. Sdo eles: uso de
técnicas de gerenciamento de riscos (2,74), existénciade pro-
grama visando melhorar a maturidade em gerenciamento de
projetos (2,80) e existénciade um guiaparagudar osgerentes
de projetos e praticantes no gerenciamento de projetos (2,77).

Um dado importante é que, na maioria das questdes, con-
forme aumenta a complexidade do escritério de projetos (de
nivel 1 aténivel 3), aumenta o nivel de concordanciadosres-
pondentes. 1sso parece indicar uma relagdo positiva entre o
nivel de maturidade organizacional e os modelos, ou sgja, mo-
delos mais avangados de escritérios promovem elevacdo dos
niveis de maturidade organizacional em gestéo de projetos.
Essa tendéncia s6 ndo se confirma nas questoes relativas a
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Maturidade Organizacional e Modelos PMO

Sistema de Portfolio

Resultados de Projetos

Apoio da Geréncia Geral

Apoio da Alta Administracéo

Guia de Referéncia em Gestao de Projetos
Maturidade

Maturidade

Gestao de Risco

Qualidade

Comunicacgao

Alinhamento de Projetos com Estratégia

Implementacao de Estratégias com Projetos

M Dados Gerais HEModelo 1

1,5 2 2,5 3 3,5 4 45 5
Médias

Modelo 2 Modelo 3

Gréfico 4: Maturidade Organizacional — Questdes Relativas a Organizacéo

comunicagao abertaem todos os niveis; existénciade um guia
para gjudar os gerentes de projetos e praticantes no geren-
ciamento de projetos; apoio adegquado da geréncia geral aos
gerentes de projetos; e existénciade sistemade gerenciamento
de porfolio de projetos, em que, inesperadamente, 0 modelo 1
apresentamaior grau de concordanciaem relacdo ao modelo 2.

Os escritdrios de projetos configurados como modelo 3
apresentaram os maiores niveis de dominio, tanto de capaci-
tacdo e competéncias organizacionais quanto de equipeseindi-
viduos. Ressalta-se, porém, queisso ndo deveindicar quetodas
asempresas devam adotar essetipo de model 0. Dadasuasofis-
ticac8o, aimplementacdo € mais complexae deve ser adotada
por empresas nas quai s 0s proj etos sgjam, defato, um diferen-
cial competitivo para o negaécio.

Analisando-se as questbes de maturidade organizacional
nadimensdo das equipes (grafico 5), percebe-se que, namaioria
delas, ha um bom indice de concordéancia em quase todos 0s
aspectos (médias acimade 3,00). Emboraimportantes do ponto
de vista da maturidade organizacional em gestdo de projetos,
os itens relativos a cumprimento e controle de prazos e orga-
mentos planejados no projeto, bem como clareza quanto aos
resultados de cada fase do projeto, apresentam indice de con-
cordanciarelativamente baixo (médiade 2,85 e 2,95, respecti-
vamente).

Percebe-se que ndo hatendénciaclarade aumento namédia
de concordéancia, da mesma forma que se observou natabela

referente aos aspectos da organizacdo. Por exemplo, naquestéo
sobre busca do sucesso técnico na equipe como aspecto fun-
damental para seu desenvolvimento, o0 modelo 3 apresenta
média de concordancia discretamente menor (3,42) do que o
modelo 2 (3,67). O mesmo ocorre com aquestéo que avaiase
a equipe de projetos especifica e busca qualidade baseada no
quefoi especificado (médiade 3,64 no modelo 2 ede 3,18 no
modelo 3). Disparidades também ocorrem quando se compa-
ram as médias apresentadas pel 0 modelo 2 com aquel as apre-
sentadas pelo modelo 1. Em alguns casos, 0 modelo 1 apresenta
médias superiores como, por exemplo, no que diz respeito a
capacidade de a equipe seguir rigorosamente os prazos e
orgamentos planejados no projeto e fazer controle dos prazos
eorcamentos (médiade 2,82 no modelo 1 ede 2,77 no modelo
2). Outro aspecto dissonante € relativo ao fato de a equipe
saber exatamente quais os resultados de cada fase do projeto
(médiade 3,70 parao modelo 1 contramédia 3,00 parao mo-
delo 2). O exame desses dados parece indicar que, pelo menos
no que tange as equipes, ndo ha umarelacdo claraentre graus
de maturidade e model os de escritérios de projetos.

As questdes relativas aos individuos que atuam em ge-
renciamento de projetos (grafico 6) apresentam, na grande
maioria, niveisbaixos de concordanciaquando se analisam as
meédias obtidas no conjunto dos respondentes. Chama a aten-
¢&o, particularmente, o fato de as empresas parecerem nao ter
ainda programas formais visando a certificagéo profissional
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Equipes e Modelos PMO

Reconhecimento
Confianca

Resolugao de Conflitos
Motivacéo

Energia Positiva

Equipes

Envolvimento
Negaocios
Qualidade
Resultados

Prazos e Custos
Sucesso Técnico

M Dados Gerais

2 2,5 3 3,5 4 45
Médias
B Modelo 1

Modelo 2 Modelo 3

Gréfico 5: Maturidade Organizacional — Questfes Relativas a Equipe

de seus gerentes de projetos (média 1,98). 1sso parece indicar
gue, no tocante avalorizacdo dosindividuos, as organizagbes
s80 pouco maduras em gerenciamento de projetos. Porém, um
fator positivo € que, namaioriados casos, apesar de asmédias
encontradas permanecerem em niveis baixos de concordancia,
a simples existéncia de um escritério de projetos eleva-as, e
elasaumentam, sensivelmente, no modelo 3. Essaandlise cor-
robora aliteratura, pois indica que a existéncia de uma casa
para os gerentes de projetos aumenta a visibilidade dessa
disciplinano seio das organi zagGes.

5. CONFRONTANDO OS DADOS COM OUTRAS
PESQUISAS

Estudos dessa natureza foram realizados recentemente,
mostrando aspectos semel hantes e divergentes, mas todos séo,
no entanto, bastante interessantes, sobretudo quando se trata
de perspectivas. Nessadiregéo, vale apenaconstruir um quadro
comparativo entre as pesqui sas.

Para apresentar os primeiros elementos de analise, seréo
considerados os resultados da pesquisa de Block e Frame
(2001) realizada com 74 respondentes em 1999.

Esses autores concluiram que os escritérios de projetos
iréo continuar despertando o interesse das empresas, umavez
gue 0s executivos enxergam a importancia de gerar préticas
repetitivas em termos de gerenciamento de projetos. A pesquisa
aqui relatadarevel ou que os servicos of erecidos pel o escritério
de projetos podem agjudar 0s gerentes a conseguir SUCESSO,
inclusive de cunho estratégico, no ambito das empresas.

Analogamente, € possivel notar que o setor de tecnologia
de informagéo foi o mais incidente nas duas pesguisas, no
trabalho de Block e Frame (2001), ele representou em torno
de 27% e, nesta pesquisa, 17%. |soladamente, tecnologia de
informag&o foi 0 setor maisincidente em ambas as pesquisas.
Faz-se necessario ressaltar que o setor industrial, que aparece
com 30% nesta pesquisa, foi constituido pelo somatério de
diversasindustrias.

A pesguisade Block e Frame (2001) ndo fez distin¢do entre
modelos de escritérios de projetos, mas ambas as pesquisas
consideraram 0 apoio da alta administragdo como elemento
crucial paraobtencéo de sucesso em seus empreendi mentos.

A maior distingéo obtidadiz respeito as necessidades per-
cebidas. Na pesquisa de Block e Frame (2001), os servicos
esperados dos escritorios de projetos referem-se a questoes de
cardter tético (suporte), como métodos e processos, consultoria,
mentoring, treinamento e auxilio aprojetos, enquanto apesquisa
apresentadanestetrabal ho revel ou que osentrevistadosesto mais
preocupados com servicos de cunho estratégico, ou sgja, apoio a
alta administracdo, desenvolvimento da carteira de projetos
(portfolio) e busca de alinhamento estratégico dos projetos.

Observou-se ainda, que para Block e Frame (2001) o su-
cesso dosescritériosde projetosrefere-se apessoal competente,
experiénciadaempresae desempenho do projeto; no caso desta
pesquisa, 0 sucesso esté atrelado ao posicionamento do escri-
tdrio, ao suporte dado pelos gerentes funcionais e arealizagdo
do grande volume de trabal ho esperado.

Os dados do trabalho de Block e Frame (2001), quando
confrontados com os desta pesquisa, mostraram que os escri-
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Individuos e Modelo PMO
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Gréfico 6: Maturidade Organizacional — Questdes Relativas ao Individuo

tdrios de projetos fazem parte das preocupagdes das vérias ca-
madas organi zacionais das empresas abordadas.

Paraaumentar aanalise e fundamentar melhor as questfes
sobre os escritérios de projetos, vale a pena mencionar o tra-
balho desenvolvido no &mbito do chapter do PMI® Project
Management Institute do Rio de Janeiro (PMI, 2004).

A pesquisa, desenvolvidacom o intuito de estabelecer um
quadro das experiéncias em gerenciamento de projetos nas
empresas brasileiras, tratou de oito aspectos relevantes, in-
cluindo os escritérios de projetos. O setor de tecnologia de
informag&o aparece também com maior incidéncia nesta pes-
quisa (33%, incluindo o setor de telecomunicagdes).

Dentre as empresas pesquisadas, somente 11% declararam
gue aimplementagdo de escritorios de projetos ndo faz parte
de seus planos; as demais, ou est&o implementando ou estéo
prestes aimplementar. Esse cenario pode ser comparado com
os dados obtidos por esta pesquisa, na qual se constatou que
apenas 10% né&o far&o investimentos em implementacdo de
escritorio de projetos no proximo ano. Em ambos os estudos,
foi possivel notar o crescimento do niUmero de empresas que
devem optar por gerenciamento de projetos paraconduzir suas
atividades ndo-rotineiras.

A pesquisaelaboradapelo PMI (2004) mostrou que asfun-
¢Oes e 0s papéis mai s comuns dos escritorios de projetos refe-
rem-se a estabelecimento de metodologia, padrbes e ferra-
mentas. O apoio a alta administragdo ocorre como a quinta

funcéo percebida pela pesquisa. Esses dados mostram que
existem, portanto, visoes distintas dos respondentes das duas
pesquisas, uma vez que 0 apoio a ata administragdo aparece
como elemento primordial percebido neste trabal ho.

6. CONCLUSAO

Neste artigo, o objetivo principal foi investigar o grau de
maturidade das organizagdes e arelacdo dele com aexisténcia
de escritdrio de projetos, os model os de escritdrios de projetos
adotados, as funcdes que exercem etc. Como objetivo secun-
dario, buscou-se entender como os escritorios de projetos estdo
funcionando hoje no Brasil.

A pesquisarealizadacom 86 profissionais daareade geren-
ciamento de projetos de organizagdes de variados setores da
economiaindicou que as empresas possuem maturidade mais
elevada no que diz respeito as questdes organizacionais e das
equipes, 0 mesmo nado ocorrendo no tocante aval orizagdo dos
individuos. Confrontados diretamente com aquestéo “ aorga-
nizag&o tem um programavisando melhorar a sua maturidade
em gerenciamento de projetos?’, 43% dos respondentes decla
raram ser ela ainda incipiente e que, realmente, ndo foram
diagnosticados avancos naimplementacdo de processo de ge-
renciamento de projetos (46%). Essa percepcéo parece estar
distorcidaquando comparada aos resultados encontrados para
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0S aspectos relativos a organizacdo e as equipes, que foram
claramente positivos. Pode-se inferir que a falta de cuidado
das empresas com relagdo aos seus profissionais pode causar
impacto negativo quanto a percepcao delesarespeito damatu-
ridade de suas organizagdes em gerenciamento de projetos.
Outro fator que pode ter causado essa distorgéo refere-se ao
tempo de implementacéo do escritério de projetos. Os resul-
tados dos investimentos em maior planejamento e controle
dos projetos demoram, em geral, a aparecer e, quando apare-
cem, nem sempre estdo relacionados a existéncia do escrito-
rio de projetos.

Outradiscrepanciaobservadadiz respeito agestéo dosris-
cos. Parece existir, nesse caso, um hiato entre aliteraturae a
prética das organizacfes. Embora vérios autores apontem a
adequadagest&o dos riscos como um indicador de maturidade
em gestao de projetos, a pesquisaindicou um baixo indice de
atencdo das empresas a esse aspecto.

Ao se compararem os niveis de maturidade em gerencia-
mento com os modelos de escritérios de projetos adotados,
ficou evidente que os model os mais avancados de escritérios
de proj etos af etam positivamente amaturidade organizacional
em gestdo de projetos. O mesmo ndo foi observado quando
questdes relativas as equipes foram estudadas. Nas questdes
referentes aosindividuos, ainda que quase todas apresentassem
niveis de concordancia baixos, a existéncia de escritorio de
projetos elevou o nivel de concordancia para patamares su-
periores. Portanto, parece que o escritdrio de projetos pode
gjudar as organizagdes a atingir maior maturidade em geren-

BERNSTEIN, Sally. Project offices in practice. Project

Dec. 2000.

Management Journal, ABI/INFORM Global, v.31, n.4, p.4-7,

ciamento de projetos, principal mente aquelasem que o temaé
Visto como uma competéncia organizacional.

O estudo, no intuito de aprofundar algumas questdes, bus-
cou dados em pesquisas atuais, realizadas recentemente, con-
frontando seus dados. A maior evidéncia percebida foi com
relacdo as perspectivas dos respondentes dos outrostrabal hos:
enquanto o nivel de preocupacdo deste estudo foi caracterizado
como mais estratégico, as preocupactes dos demais ficaram
no &mbito mais tatico.

O estudo evidenciou uma série de aspectos relativos a
gestéo de projetos nas organizagdes que podem ser Utels para
as empresas e para estudos futuros. Contudo, obviamente, ele
tem limitacBes, uma vez que o sistema de amostragem esco-
[hido néo permite generalizacOes paraapopulacéo. H4, ainda,
limitacBes no que diz respeito & segmentacéo por setores.
Talvez arealidade apresentada pudesse ser diferente caso os
respondentestivessem sido separados por setores. Por exemplo,
teriaaareade Telecomunicagbes um comportamento diferente
do que foi aqui apresentado? Da mesma forma, uma outra
varidvel que poderia interferir nos resultados e que poderia
ter sido tratada de forma segmentada é o quanto os projetos
interferem no faturamento das empresas. A pesquisaindicou
alto grau de desconhecimento dos gerentes de projetos em
relacdo aesse dado: 43% del esdizem que ndo sabem dosinves-
timentos atuais e 61% desconhecem quantos recursos seréo
investidos no futuro préximo (daqui a um ano, como foi per-
guntado). Investigar os motivos desse desconhecimento pode
ser tema de futuras pesquisas. ¢

maturity. Project Management Journal, ABI/INFORM Global,
v.31,n.1, p.32-43, Mar. 2000.
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Project management offices as inducers of project management maturity

Asaresult of theimportance that projects have been acquiring within organizations, two subjects have been appearing
frequently in specialized publicationsin project management: Project Management Offices (PM Os) and organi zational
maturity models. Project management offices are an element that hel ps companies to manage their undertakings better
through the implementation of aformal structure, whether by helping them to minimize the associated risks, whether
by reducing the inherent conflicts between projects and operations or even by providing appropriate methodologies,
etc. Thematurity modelshel p companies understand their project management competency levelsand establish strategies
for ongoing improvement, with a view to attaining their objectives through projects. However, there appearsto be a
gap where the interrelation of these two subjects is concerned, as they are not being treated in a persuasive and
appropriate manner by the specialized literature. Given these issues, this study attempts to fill this gap, presenting the
results of asurvey that investigated the degree of maturity of organizationsand their relation with project management
offices. Thiswork tried to check whether or not the existence of project management offices induces organizational
maturity where project management is concerned. The methodology used was an informal survey, whereby 86
representatives of companies situated in Brazil were heard (77% of them being project managers). They belonged to
different sectors, especially industry (30%) and information technology (17%). The outcome was afairly rich array of
information on the two subjects under examination.

ABSTRACT

Uniterms: PMO, maturity, project management, project management office.

Las oficinas de proyectos como inductoras de madurez en gestion de proyectos

Como consecuencia de laimportancia que han adquirido los proyectos en el seno de las organizaciones, aparecen con
mayor frecuencia dos temas en la pauta de las publicaciones especializadas en gestién de proyectos: las oficinas de
proyectos (Project Management Office — PMO) y los model os de madurez organizacional en gestion de proyectos.
Las oficinas de proyectos se presentan como un elemento que ayuda a las empresas a gestionar mejor sus
emprendimientos, mediante la implementacion de una estructura formal, sea colaborando a minimizar los riesgos
asociados, seadisminuyendo |os conflictosinherentes entre proyectosy operaciones, o proporcionando metodol ogias
adecuadas, etc. L os model os de madurez se presentan paraayudar alas empresas aentender sus nivelesde competencias
en lagestion de proyectosy aestablecer estrategias en busca del perfeccionamiento continuo, con vistasaal canzar sus
objetivos por medio de proyectos. Sin embargo, cuando se trata de |lasinterrel aciones entre |os dos asuntos, se observa
unalaguna, puesto que laliteratura especializadano las estatratando de forma convincente y adecuada. Considerando
esos aspectos, laintencion del presente estudio fue rellenar esalagunaal presentar |os resultados de una encuesta que
investigo el grado de madurez de las organizacionesy su relacion con las oficinas de proyectos. Seintent6 verificar si
la existencia de oficinas de proyectos es 0 ho una inductora de madurez organizacional en gestion de proyectos. La
metodol ogiaadoptadafue un survey informal. Parael estudio se entrevistaron a86 representantes de empresas situadas
en Brasil (el 77% de ellos gerentes de proyecto) de diferentes sectores, entre los cual es se destacaron laindustria (30%)
y latecnologia de informacion (17%). Como resultado, fue posible obtener un cuadro bastante rico en informaciones
sobre los dos temas tratados.

RESUMEN

Palabras clave: PMO, madurez, gestion de proyectos, oficina de proyectos.
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